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sustento  teórico  por  qué  evaluar bajo  una metodología  determinada,  conociendo  las 
ventajas  y  desventajas  de  cada  uno  de  ellos,  es  lo  que  me  permitió  realizar  una 
propuesta piloto de evaluación del desempeño 360°. 
La  evaluación  360°  tiene  muchas  ventajas  y  sus  desventajas  son  mínimas 
comparadas con otras metodologías, es una herramienta que permite que un empleado 
sea evaluado por sus comportamientos observables en el desarrollo diario de la práctica 
profesional,    por  todo  su  entorno:  jefes,  pares  y  subordinados,  las  fuentes múltiples 
pueden proveer un marco más completo y relevante del desempeño de una persona.  
  La  evaluación  360°  garantiza  la  adaptabilidad  y  el  ajuste  del  empleado  a  las 
diversas  exigencias  del  ambiente  de  trabajo  y  de  sus  compañeros.  Los  empleados 
asumen más y mejor sus conductas  saben  cómo impactan a los demás, al suceder esto  
es  factible  prever  un  incremento  en  la  productividad,  la  puesta  en  práctica  de  esta 
evaluación implica un fuerte compromiso tanto de la empresa como del personal que la 
integra.  Holdingdine  al  ser  considerada  una  Organización  madura  para  aplicar  esta 
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lo  constituye  la  evaluación  del  desempeño  es  necesario  abordarla  desde  un  enfoque 
como  proceso  integrador,  conformado  por  un  conjunto  de  procedimientos  que  se 
orientan  hacia  un  resultado  común  persiguiendo  un  beneficio  para  la  organización  y 
todos sus miembros. 
En  la  Organización  actualmente  se  aplica  un  sistema  de  evaluación  del 
desempeño  180°.  Lamentablemente  se  ha  convertido  en  un  proceso  totalmente 
subjetivo,  el  resultado  que  arroja  sirve  únicamente  para  ser  archivarlo  en  el  file  del 
colaborador, se observa de forma permanente la mala práctica de esta metodología, al 
ser  una  empresa  de  origen  militar  se  emplea  la  jerarquía  en  la  mayor  parte  de  los 
procesos, es decir lo que la jefatura dice es la única y la última palabra, la evaluación del 
desempeño no es la excepción. Los colaboradores aspiran a ser evaluados de una mejor 
forma,  que  su  trabajo  por  medio  de  esta  herramienta  les  permita  un  crecimiento  y 
desarrollo profesional dentro de la Organización. 
De  la problemática presentada surge  la necesidad de aplicar mecanismos como 
la evaluación del desempeño 360°  la  cual permitirá  la participación de otros  a  fin de 
poder conocer y medir el potencialidad del trabajador de una forma  integral, apoyado 
esto con políticas claras se logrará obtener un manejo exitoso del Talento Humano. 
El  desarrollo  de  la  presente  investigación  se  ve  justificada  por  el  importante 
aporte  que  brinda  la  evaluación  del  desempeño  bajo  la  metodología  360°  el  dar  a 
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conocer  los  objetivos  que  persigue  como  el  indicar  las  ventajas  y  desventajas  del 
proceso, es decir presentar  los  aspectos más  relevantes, basándose  su  justificación e 
importancia en que el factor más importante dentro de cualquier organización y de que 




La  pregunta  central  de  esta  investigación  es:  ¿De  qué  forma  un  sistema  de 
evaluación del desempeño 360° permitirá minimizar el grado de subjetividad que existe 
en el actual  proceso de evaluación en la Corporación Holdingdine?  
La  hipótesis  de  la  investigación  es  la  siguiente:  Un  sistema  de  evaluación  de 
desempeño 360° permite minimizar el grado de subjetividad que se presenta en otros  
procesos de evaluación. 




obra  Introducción a  la  teoría de  la Administración, ambos sirvieron como pilar para el 
inicio  del  estudio  incorporando  sus    bases  teóricas,  en  el  desarrollo  de  la  tesis  se 
evidencio que Chavenato habla  sobre  la evaluación del desempeño como  tal, pero  su 





hace  un  repaso  completo,  conciso  de  los  conceptos  y  las  técnicas  esenciales  en  la 
administración de  recursos humanos,    a  lo  largo de  su obra  se  incluyen  ejemplos de 
aplicación  en  empresas  comprendidas  como  pequeñas, medianas  y  globalizadas.  Por 
otro lado la obra de HayGroup con su Factbook  Recursos Humanos, abarca de manera 
completa todas las facetas relativas al factor humano dentro de las empresas; desde la 




Las  fuentes  de  datos  para  la  elaboración  de  la  presente  tesis  son  fuentes 
bibliográficas,  fuentes  impresas,  así  mismo  se  aplicará  una  prueba  piloto  de  la 




desarrollo  histórico,  el  proceso  de  Evaluación  o  Gestión  del  Desempeño  en  general, 
tipos  de  evaluación,  ventajas  y  desventajas,  comparación  entre  ellos,  críticas  a  los 












La  evaluación  del  desempeño  históricamente  se  restringió  al  simple  juicio 
unilateral  del  jefe  respecto  al  comportamiento  funcional  del  colaborador. 
Posteriormente, así como fue evolucionando el modelo de recursos humanos, se fueron 
estableciendo generaciones del modelo. La evaluación del desempeño no es un fin en sí 
mismo, sino un  instrumento, una herramienta para mejorar  los  resultados del  talento 
humano de la empresa; ocurre ya sea que exista o no un programa formal de evaluación 
en  la organización.  Los  superiores  jerárquicos  están  siempre observando  la  forma  en 
que los empleados desempeñan sus tareas y se están formando impresiones acerca de 
su valor relativo para la organización. 
La  mayoría  de  las  organizaciones  grandes  han  creado  un  programa  formal, 





Humanos  en  cualquier  compañía.  Estos  además,  contribuyen  a  la  determinación  del 
salario,  a  la  promoción,  al  mejoramiento  continuo,  al  establecimiento  de  planes  de 




Ignacio  de  Loyola  creó  un  sistema  sofisticado  para  reconocer  el  desempeño  de  los 
miembros de  la Compañía de  Jesús,  siendo esta una de  las  claves del desarrollo y  su 
orden y del peso específico que  cobro dentro de  la  Iglesia en poco  tiempo. A efectos 
empresariales, los primeros sistemas de monitorización de trabajo de los empleados se 
deben  a  Frederick  Taylor,  él  consiguió  llevar  la  eficiencia    y  la  productividad  de  los 
obreros  mediante  una  versión  de  esta  herramienta.  Las  fuerzas  armadas  dieron  un 
nuevo impulso a la evaluación del desempeño. La puesta en marcha de la Dirección por 
objetivos en los años 60 y los avances en las técnicas de entrevista dieron a la evaluación 
del  desempeño  mayor  coherencia.  El  sistema  de  gestión  del  desempeño  que  hoy 
conocemos,  basado  en  la  comunicación  y  dialogo  continuo  entre  jefe  –  colaborador, 
surge en la década de los 70 y se populariza a mediados de los años 80.”1 
1.2.Definición de la Evaluación o Gestión del Desempeño 






del  cumplimiento  de  objetivos  (cuantitativos  y  cualitativos)  orientados  a  reforzar  la 
estrategia, la cultura y los valores de la compañía”2. 
“Es un proceso formado por acciones cotidianas, del día a día, sobre las maneras 
de  hacer  de  los  colaboradores  y  sus  oportunidades  de mejora”  (HayGroup,  Factbook 
Recursos Humanos, 1027). 
“Es una herramienta que  favorece  tanto  la comunicación descendente como  la 




“La  definición  de  evaluación  del  desempeño  seria  calificar  a  un  empleado 
comparando  su  actuación,  presente  o  pasada,  con  las  normas  establecidas  para  su 
desempeño”3 
“La Gestión del Desempeño trata sobre cómo los individuos trabajan juntos y se 
apoyan  para  conseguir  objetivos  comparativos”.(HayGroup,  Factbook  Recursos 
Humanos, 1027). 
“Es  un  instrumento  para  dirigir  y  supervisar  personal,  entre  los  principales 



















desempeño  real del  empleados  con  relación  a dichas normas  y  volver  a presentar  la 
información al empleado, con el propósito de motivarle para que elimine las deficiencias 










obligaciones  de  este  y  las  normas  de  trabajo)  El  evaluar  el  desempeño  (comparar  el 







y  comportamiento),  contribución  del  sujeto  al  objetivo  o  trabajo  encomendado, 
potencial  de  desarrollo,  cumplimiento  de  objetivos,  metas,  indicadores  de  gestión, 






revisará  la evaluación, periodicidad,  elección del método,  capacitación del  evaluador, 
puesta  a  punto  del  sistema,  aplicación  piloto,  aplicación  general,  análisis.  Utilizar 
cualquier técnica que permita interpretar la información y tener noción de la capacidad 







promociones  y  remuneración,  dar  a  conocer  al  funcionario  como  está  realizando  su 
trabajo  y  el  grado  de  satisfacción  que  el  empleador  tienen  en  relación  con  la  tarea 
realizada,  mejorar  el  desempeño  mediante  la  retroalimentación,  puede  ayudar  a 
determinar  quiénes  merecen  recibir  aumentos,  decisiones  de  ubicación  como 
promociones,  transferencias  y  separaciones  se  basan  en  el  desempeño,  determinar 
necesidades  de  capacitación  y  desarrollo,  planeación  y  desarrollo  de  la  carrera 
profesional:  guía  las  decisiones  sobre  posibilidades  profesionales  específicas, 
oportunidad de evaluar el potencial humano a corto, mediano y largo plazo y definir la 
contribución  de  cada  individuo.  Para  el  trabajador  mediante  la  evaluación  del 
desempeño  podrá  conocer  cuáles  son  las  expectativas  de  su  jefe  respecto  a  su 
desempeño,  como  conocer  que  comportamientos  son  considerados  para  su  superior 
como  fortalezas    ‐    debilidades.  Y  cuáles  serán  las  medidas  que  se  tomarán  para 
mantener o mejorar su desempeño”6. 
 “Siempre    y  cuando  la  Gestión  del  Desempeño  no  se  convierta  en  un  mero 
trámite,  ofrece  enormes  ventajas  para  desarrollar  la  Organización,  hacerla  más 
eficiente, más dinámica y  sobre  todo más  rentable, por  lo que debemos  considerarlo 
como uno de  los procesos centrales de  la gestión moderna de  los  recursos humanos, 








Los  problemas más  comunes  en  la  evaluación  del  desempeño  es:  carencia  de 
normas,  criterios  subjetivos  o  poco  realistas,  falta  de  acuerdo  entre  evaluado  y 
evaluador,  errores  del  evaluador,  mala  retroalimentación,  comunicaciones  negativas, 
criterios  de  desempeño  inequitativos,  incoherencias  en  las  calificaciones,  que  los 
superiores  inmediatos  no  consideren  la  evaluación  del  desempeño  como  una 
oportunidad  sino  como  una  obligación,  desarrollo  de  prejuicios  personales  o  que  no 






proporcionar  retroalimentación,  estos  incluirán  las  discusiones  y  la  mala 
comunicación”8. 
“[…]Las evaluaciones  fallan por  razones  como: No  se  informa a  los  subordinados, por 
adelantado, exactamente  lo que se espera de ellos, en  función de un buen desempeño, otras 
fallan debido a problemas con las formas o los métodos que se usan para evaluar el desempeño 








Existen  varios métodos  de  evaluación  del  desempeño,  cada  uno  de  los  cuales 
presenta ventajas, desventajas y relativa adecuación a determinados tipos de cargos y 
situaciones. Pueden utilizarse varios sistemas de evaluación, como también estructurar 
cada  uno  de  éstos  en  un  nivel  diferente,  adecuados  al  tipo  y  características  de  los 
evaluados  y  al  nivel,  características  de  los  evaluadores.  Esta  adecuación  es  de  vital 









los  más  usados,  si  bien  no  son  los  más  objetivos.  Los  basados  en  conductas 
(competencias) brindan a  los empleados  información más orientada a  la acción, por  lo 
cual  son  los mejores  para  el  desarrollo  de  los  funcionarios.  El  enfoque  con  base  en 











características,  como  confiabilidad,  creatividad,  iniciativa  o  liderazgo  que  para  la 
compañía  son  consideradas  como  importantes.  Son populares porque  son  sencillos o 
fáciles de administrar. Si el listado de características no está diseñado en relación con el 
puesto,   el  resultado estará alejado de  la  realidad y puede dar una opinión  subjetiva. 
Tenemos  algunos métodos basados en  características: Escalas  graficas de  calificación, 













Los  métodos  basados  en    resultados,  como  su  nombre  lo  indica,  evalúan  los 
logros  de  los  empleados,  los  resultados  que  obtienen  en  su  trabajo.  Sus  defensores 
afirman  que  son  más  objetivos  que  otros  métodos  y  otorgan  más  autoridad  a  los 
empleados.  La  observación  de  resultados,  como  cifras  de  ventas  entre  otras  supone 
menos  subjetividad,  por  lo  cual  quizás  este  menos  abierta  al  sesgo  o  la  opinión 
subjetiva,  sea  a  favor  o  en  contra  de  los  evaluadores.  Tenemos  algunos  métodos 
basados en resultados: mediciones de productividad, administración por objetivos. 
1.8.4.Método  de  Escala  Gráfica(escalas  gráficas,  escalas  de  puntuación,  listas  de 
verificación, escalas de calificación conductual, etc.): 
“Es  la  técnica más  simple  y  popular  para  evaluar  el  desempeño, muestra  una  escala 
típica de calificaciones, enumera  las características  (como calidad y confiabilidad) y un 




Es  el más utilizado  y divulgado de  los métodos. Aparentemente  es  el método 
más  simple,  pero  su  aplicación  exige  múltiples  cuidados  con  el  fin  de  evitar  la 
subjetividad  y  el  prejuzgamiento  del  evaluador,  que  podrían  causar  interferencias 
considerables. Este método presenta las siguientes características: Evalúa el desempeño 














tabla de doble entrada, en  las que  las filas muestran  los factores de evaluación y  las columnas 
indican  los  grados  de  evaluación  de  desempeño.  Los  factores  de  evaluación  son  los  criterios 
pertinentes o parámetros básicos para evaluar el desempeño de los empleados. Los factores de 
evaluación  constituyen  comportamientos,  actitudes  seleccionados  y  valorados  por  la 





descriptivas  que  enfocan  determinados  aspectos  de  comportamiento.  Cada  bloque  está 






la  frase que más  representa  el desempeño del  empleado  y  la  frase que más  se distancia de 
él”11Ver formulario ejemplo anexo 2. 
  Es  un método  que  consiste  evaluar  el  desempeño  de  los  individuos mediante 
frases descriptivas de determinadas alternativas de  tipos de desempeño  individual. La 
naturaleza  de  las  frases  puede  variar  mucho;  no  obstante,  hay  dos  formas  de 
composición: Se forman bloques de dos frases de significado positivo y dos designificado 
negativo,  al  juzgar  al  empleado,  el  supervisor  o  evaluador  elige  la  frase  que más  se 
ajusta, y luego, la que menos se ajusta al desempeño del evaluado. 
Se  forman  bloques  de  sólo  cuatro  fases  de  significado  positivo,  al  empleado,  el 
supervisor o evaluador elige las frases que más se ajustan al desempeño del evaluado. 
Las  frases que  conforman  los  conjuntos o bloques no  se escogen  al  azar,  sino que 
deben  seleccionarse  de  manera  razonable  mediante  un  procedimiento  estadístico 
tendiente  a  verificar  su  adecuación  a  los  criterios  existentes  en  la  empresa  y  su 
capacidad  de  discriminación,  a  través  de  dos  índices:  el  de  aplicabilidad  y  el  de 
discriminación. 
“El método de distribución  forzada es el  clasificar usando una  curva,  con este 
método  se  establecen  porcentajes  predeterminados  de  empleados  clasificados  para 






Las  ventajas de este método proporcionan  resultados más  confiables  y exentos de 
influencias  subjetivas  y  personales,  por  cuanto  elimina  el  efecto  de  generalización 






los malos, en  lugar de  clasificarlos  sólo por orden  […] hay que  realizar una  lista de  todos  los 
subordinados que piensa calificar, después se elimina los nombres de aquellos  que no conoce lo 
basta  bien  como  para  poder  clasificarlos  por  orden  […]  se  indica  cuál  es  el  empleado  que 





1.8.7.  Método  de  investigación  de  campo  (Método  basado  en  registros 
observacionales frases descriptivas, establecimiento de categorías observables, etc.): 
 “Es  un método  que  se  basa  en  el  principio  de  la  responsabilidad  de  línea  y 
función de staff, en el proceso de evaluación, se requiere entrevistas con un especialista 




desarrolla  en  cuatro  etapas:  entrevista  de  evaluación  inicial,  entrevista  de  análisis 
complementario,  planeación  de  las  medidas  y  acompañamiento  posterior  de  los 
resultados”12 ver formulario ejemplo anexo 4. 
Es  un  método  de  desempeño  desarrollado  en  base  a  entrevistas  de  un 
especialista en evaluación  con el  supervisor  inmediato, mediante el  cual  se  verifica  y 
evalúa el desempeño de sus subordinados, determinándose las causas, los orígenes y los 
motivos  de  tal  desempeño,  por  medio  del  análisis  de  hechos  y  situaciones.  Es  un 




sino  también  de  las  habilidades,  las  capacidades  y  los  conocimientos  exigidos. 
Proporciona una relación provechosa con el especialista en evaluación, quien presta al 
supervisor una asesoría y también un entrenamiento de alto nivel en  la evaluación de 
personal.  Permite  efectuar  una  evaluación  profunda,  imparcial  y  objetiva  de  cada 
funcionario,  localizando  las  causas  de  comportamiento  y  las  fuentes  de  problemas. 
Acentúa la responsabilidad de línea y la función de staff en la evaluación de personal. 
1.8.8. Método comparación por pares, contra el  total del grupo o contra estándares 







en  cuanto  al  mejor  desempeño.    Algunas  características  de  este  método  son:  El 
evaluador debe comparar a cada empleado contra todos los que están evaluados en el 
mismo  grupo.  La  base  de  la  comparación  es,  por  lo  general  el  desempeño  global.  El 
número de veces que el empleado es considerado superior a otro se puede sumar, para 
que  constituya un  índice. Ver  formulario ejemplo anexo 5. Como  ventajas  tenemos que 
este método  supera  las  dificultades  de  la  tendencia  a  la medición  central  y  excesiva 
benignidad y se lo considera un proceso simple de fácil aplicación. 
“Este  método  sirve  para  aumentar  la  exactitud  del  método  de  clasificación 
alterna,  tomamos  cada  una  de  las  características  y  pareamos  a  cada  uno  de  los 
subordinados con cada uno de los demás para poder compararles. Se indicara para cada 
características (con un + o un ‐), cuál de los empleados es el mejor, después se sumaría 











Utilizan  el  sistema  de  comparación  del  desempeño  con  determinados 
parámetros  conductuales  específicos.  La  característica  principal  es  la  descripción  de 
desempeño  aceptable  y  desempeño  inaceptable  obtenida  por  los  diseñadores  del 
puesto,  otros  empleados  y  el  supervisor.  Algunas  ventajas  es  que  se  determinan 
parámetros  objetivos  que  permiten  medir  el  desempeño,  reduce  los  elementos  de 
distorsión y subjetividad. 
“Es un método en el cual el evaluador lleva una bitácora de incidentes; es decir, 
de  conductas  laborables,  deseables  o  indeseables  de  cada  subordinado,  después  de 
cada  seis meses, más o menos, el evaluador  y el evaluado  se  reúnen para discutir el 





de    estos  factores  de  desempeño  recibe  una  evaluación  cuantitativa.  La  lista  de  verificación 









pretende  dar  a  los  empleados  una  perspectiva  de  su  desempeño  lo  más  adecuada 
posible  al  obtener  aportes  desde  todos  los  ángulos:  supervisores,  compañeros, 
subordinados,  clientes  internos,  etc.  Si  bien  en  sus  inicios  esta  herramienta  sólo  se 
aplicaba  para  fines  de  desarrollo,  actualmente  está  utilizándose  para  medir  el 
desempeño, para medir competencias, y otras aplicaciones administrativas (forma parte 
de la compensación dinámica). Ver formulario ejemplo anexo 8. 
El  propósito  de  aplicar  la  evaluación  de  360  grados  es  darle  al  empleado  la 
retroalimentación  necesaria  para  tomar  las medidas  para mejorar  su  desempeño,  su 














    “Los  métodos  tradicionales  de  evaluación  de  desempeño  presentan  ciertas 
características  negativas  y  superadas.  En  general,  son  burocráticos,  rutinarios,  repetitivos  y 
consideran la evaluación como un fin y no como un medio. Además les falta libertad de forma y 
contenido,  las  organizaciones  buscan  nuevos  métodos  de  evaluación  más  participativos  y 
estimulantes. La preocupación actual es desarrollar métodos capaces de orientar  los esfuerzos 






  “Las tendencias en  la evaluación de desempeño humano son  las siguientes: Los 
indicadores  deben  ser  sistémicos  y  mirar  la  empresa  como  un  todo  homogéneo  e 
integrado  que  privilegia  los  aspectos  importantes,  los  indicadores  se  derivan  de  la 









puedan  jalonar  el  proceso,  como:  indicadores  de  desempeño  global  (de  toda  la 
empresa) de desempeño grupal (del equipo) de desempeño individual (de la persona). 
La evaluación de desempeño debe tener en cuenta el contexto general. El ambiente 
circundante  también  se  debe  tener  presente  en  la  evolución  de  los  índices  internos, 
para compararla con  los  indicadores externos amplios y genéricos[…].La evaluación de 
desempeño  como  elemento  integrador  de  las  prácticas  de  RH[…]La  evaluación  de 
desempeño  se  basa  en  procesos  no  estructurados,  liberados  de  los  antiguos  rituales 
burocráticos  basados  en  el  diligenciamiento  de  formularios  y  en  la  comparación  con 
factores de evaluación genéricos y amplios[…]La evaluación del desempeño como forma 
de  retroalimentación  a  las  personas,  es  decir  que  sirva  como  un  instrumento  de 
retroalimentación de  la  información  a  las personas, para proporcionarles orientación, 
autoevaluación,  autodirección  y  en  consecuencia  autocontrol.  La  evaluación  de 
desempeño  se adquiere un  sentido más amplio, pues  implica aspectos nuevos  como: 
competencias  personales,  competencia  tecnológica,  competencia  metodológica, 
competencia  social.  Las  personas  deben  recibir  retroalimentación  suficiente  para 









proveedores  o  clientes.  Las  evaluaciones  de  180°pueden  ser  incompletas,  ya  que  toman  en 















El sistema es más amplio en el sentido que  las  respuestas se  recolectan desde 
varias  perspectivas.  La  calidad  de  la  información  es  mejor  (la  calidad  de  quienes 







administración de  calidad  al hacer énfasis en  los  clientes  internos, externos,  y en  los 
equipos. Puede reducir el sesgo y los prejuicios, ya que la retroinformación procede de 








con  otras  metodologías  por  ejemplo  el  Método  de  Escala  Gráfica  no  permite  al 
evaluador tener mucha flexibilidad y por ello debe ajustarse al  instrumento y no   a  las 
características del evaluado, está sujeto a distorsiones e interferencias personales de los 
evaluadores, quienes  tienden a generalizar  su apreciación acerca de  los  subordinados 
para todos los factores de evaluación. Cada persona interpreta y percibe las situaciones 
a su manera,  tiende a rutinizar y generalizar los resultados de las evaluaciones, requiere 
procedimientos  matemáticos  y  estadísticos  para  corregir  distorsiones  e  influencia 
personal de  los evaluadores, tiende a presentar resultados tolerantes o exigentes para 
todos sus subordinados. 
En  relación al método de elección  forzada su elaboración e  implementación es 
compleja,  exigiendo  un  planeamiento  muy  cuidadoso  y  demorado,  es  un  método 
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básicamente  comparativo  y  discriminativo  y  presenta,  representa  resultado  globales; 
discrimina  sólo  los  empleados  buenos, medios  y  débiles,  sin  dar mayor  información, 
cuando  se  utiliza  para  fines  de  desarrollo  de  Talento  Humano,  necesita  una 
complementación  de  informaciones  acerca  de  las  necesidades  de  entrenamiento 
potencial  de  desarrollo,  deja  de  evaluar  sin  ninguna  noción  del  resultado  de  la 
evaluación con respecto a sus subordinados. 
El método  de  investigación  de  campo  tiene  elevado  costo  operacional,  por  la 
actuación de un especialista en evaluación, hay retardo en el procedimiento por causa 
de la entrevista uno a uno con respecto a cada funcionario subordinado y al supervisor. 
El  método  de  comparación  por  pares,  contra  el  total  del  grupo  o  contra 














una  empresa  no  ha  implementado  evaluaciones  del  desempeño,  no  se  recomienda 
iniciar  un  proceso  de  evaluaciones  comenzando  por  un  esquema  360°,  no  es  lo más 




para  brindar  a  la  empresa  y  sus  integrantes  el máximo  de  los  resultados,  ya  que  el 
proceso no concluye cuando se presentan los resultados de la evaluación, ni después de 
su  lectura y análisis,  la persona debe  incorporar, comprender el alcance y aceptar  los 
resultados de la evaluación recibida. 
El concepto de evaluación de 360° consiste en que un grupo de personas valore a 
otra  por  medio  de  una  serie  de  ítems  o  factores  predefinidos,  estos  factores  son 
comportamientos  observables  de  la  persona  en  el  desarrollo  diario  de  su  práctica 
profesional.  














un  sistema  de  evaluación  de  desempeño,  las  competencias  o  factores  deben  ser  los 
mismos,  eventualmente para esta  evaluación, pueden  tomarse un menor número de 
competencias;  en  este  caso  sólo  se  incluyen  para  esta  evaluación  las  competencias 
cardinales” (Alles Martha, Dirección Estratégica de Recursos Humanos, página 147). 
b)  Diseño  de  la  herramienta.‐  Soporte  del  proceso,  es  decir  el  cuestionario  o 
formulario de evaluación.   
c)  “Elección de  las personas.‐Van a  intervenir como evaluadores: superior, pares, 
colaboradores, clientes  internos de otras áreas, clientes y proveedores externos, estos 























todos  los  casos  la  debe  realizar  un  consultor  externo  para  preservar  la 
confidencialidad de la información. 
f)  Comunicación  a  los  interesados.‐ De  las  diferentes  evaluaciones,  en  todos  los 
casos  la debe realizar un consultor externo para preservar  la confidencialidad de  la 
información. 
g)  Informes.‐Solo  al  evaluado.  La  organización  recibe  solamente  un  informe 
consolidado  sobre  el  grado  de  desarrollo  de  las  competencias  del  colectivo 
evaluado”19.  
“La herramienta de evaluación de 360°  consistente en un cuestionario / formulario 
de  carácter  anónimo  en  el  que  el  evaluador  realiza  dos  apreciaciones:  Valora  la 
efectividad del evaluado en distintos aspectos en condiciones normales de  trabajo, es 
decir  en  su  día  a  día.  La  segunda  valoración  se  realiza  también  sobre  las  mismas 










nivel, es  importante  recalcar que  el empleado  realiza  su  autoevaluación[…]Los evaluadores u 
observadores  serán  siempre  elegidos por  el  evaluado.  El  hecho  de que  los  evaluadores  sean 
elegidos  por  el  mismo    evaluador  es  uno  de  los  puntos  que  más  sorprende  cuando  se 
implementa  el  proceso  por  primera  vez”.  (Alles  Martha,  Dirección  Estratégica  de  Recursos 
Humanos, página 152). 
 Hay que subrayar que este proceso es de carácter confidencial  y por la misma razón 
hay  que  alentar  a  que  los  evaluados  elijan  de  manera  inteligente  a  evaluadores  a 
personas que aporten un comentario valido  sobre cómo están haciendo  las cosas; de 
esta  manera  se  obtendrá  un  resultado  que  sirva  de  base  para  el  desarrollo  de  sus 
competencias,  si eso es  comprendido de este modo,  la persona estará  interesada en 










de  360°son;  la  herramienta,  una  prueba  piloto,  entrenamiento  a  evaluadores  y 













 El evaluado se queda con el  formulario correspondiente a  la autoevaluación, y 
entrega en mano los formularios a los evaluadores. 






 El consultor externo procesa  las evaluaciones y elabora un solo  informe que  le 
entrega  al  evaluado  en  la  reunión  de  devolución  o  feedback.  Si  hubiese  una 
situación especial se remitirá en sobre cerrado con una inscripción de privado y 
confidencial. 



























Los  debidos  manuales  de  instrucción.‐  Se  sugiere  lo  habitual  a  cualquier 
instructivo claridad y simplicidad […] 




el  informe debe  invitar a  la  reflexión personal, por  lo que el contenido y presentación deben 
transmitir los conceptos de manea clara[…] 
La devolución al participante o feedback a los evaluados.‐ Los resultados de evaluación 
como  aspecto  clave  […]  una  completa  evaluación  debe  ser  acompañada  por  una  guía  de 
comprensión sobre 360º, una reunión explicativa y feedback […] 











lejos de  los esperado en alguna competencia, hay que  incluir dentro de  los planes de 
formación actividades para el desarrollo de estas competencias[…]. 
Particulares.‐Se deberá ofrecer a cada uno de  los evaluados  ideas o sugerencias 
para  el  autodesarrollo  […]  Los  evaluados  deberán  tener  acceso  a  las  competencias 
requeridas para  su puesto en  comparación  con el  resultado de  sus evaluaciones y ha 
pedido podrán acceder a las competencias de un nivel superior propio[…]La continuidad 
del  proceso  es  fundamental,  se  requiere  de  varios  años  para  que  un  proceso  de 














deben  ser  de  nivel  gerencial. No  es  posible  ganar  la  confianza  de  los  evaluadores  u 
observadores de  las  competencias  si  las  evaluaciones de 360°  las  recibe  y procesa  el 
área  de  Talento  Humano  de  la  empresa,  aun  cuando  el  área  tenga  la  mejor  de  las 
imágenes  dentro  de  la  organización  debe  ser  un  consultor  externo  el  que  reciba  la 
evaluación en  sobre  cerrado  y en mano o por  alguna  vía  confiable  […]Otro papel del 









cuál  fue  la  metodología  utilizada  y  adjuntar  gráficos  explicativos  del  resultado,  como  debe 
acompañarse con una breve  explicación sobre las competencias que el evaluado debe mejorar. 
Al  director.‐  Deben  recibir  del  consultor  un  informe  global  (consolidado)  sobre  el 
conjunto de personas evaluadas (colectivo evaluado) sobre el resultado final consolidado de  la 






Capítulo	 III:	 APLICACIÓN	 PILOTO	 DEL	 MODELO	 DE	 EVALUACIÓN	 DE	
DESEMPEÑO	360°	
La  aplicación  de  la  evaluación  piloto  se  realizó  desde  un  enfoque  participativo,  se 
consideró  los aportes más  importantes de  los autores citados, pero principalmente  la 
metodología de Martha Alles. Se consideró los principales aciertos y los problemas que 




de  la organización, así como  también  registrar algunas percepciones de  los evaluados 
como de los evaluadores versus el método actual y el propuesto. 
A fin de poder dar inicio al proceso, se comenzó por: 
3.1.  Definición  de  las  competencias  tanto  cardinales  como  específicas.‐Se  ha 
establecido  a  nivel  Corporativo  un  diccionario  de  Competencias  Organizacionales  ‐  


















forma  por  todos  los  miembros  de  esta  área.  Además  se  realizaron  actividades  de 
sensibilización  con  la  finalidad  de    concientizarles  sobre  la  importancia  de  su 
participación, absolviendo sus objeciones o dudas y reforzando su interés para asegurar 
el cumplimiento de las metas previstas.   Lo que se evidencio fue mucha inquietud sobre 
los  alcances  de  la  implementación,  otros  se mostraban  resistentes  o  solicitaban  una 














evaluación 360º. Fue  indispensable el diálogo y  la empatía para  lograr  la aceptación y 
confianza de los funcionarios. Llegando así a establecer el formulario. 
Se  elaboraron  las  preguntas  del  cuestionario  de  360°  basadas  en  el  cumplimiento  e 




(nunca, algunas veces,  frecuentemente,  siempre).3.3. Elección de  las personas.‐Se ha 
escogido al área de Finanzas para aplicar  la evaluación piloto 360°, por tratarse de una 
de las unidades de la Organización que mejor cumple las condiciones de la metodología 
es  decir  cuenta  con  evaluadores  como  jefe,  pares,  subordinados.  Para  los  cargos  de 






































se  aplicaría,  se  realizó  un  entrenamiento  a  los  integrantes  del  área  de  finanzas  para 












Se  procedió  a  entregar  las  evaluaciones,  se  les  indicó  que  contaban  con  el  tiempo 
suficiente  para  contestar  y  entregar  los  formularios,  esto  con  el  fin  de  que  no  se 
sintieran  presionados  al  contestar.  Durante  la  prueba  piloto  se  presentaron  algunos 
inconvenientes tales como, retardo en  la entrega de  los cuestionarios contestados, un 



























Orientación al Cliente  3  3,8  3,8  4,0  3,6  3,6  3,0  3,6 
Innovación y Desarrollo  3 
3,7  3,7  4,0  3,9  3,3  3,1  3,4 
Trabajo en Equipo   4  4,0  3,9  4,0  3,6  3,5  3,2  3,0 
Enfoque a la Calidad y 
Resultados 
4  3,9  3,8  4,0  3,7  3,8  3,5  4,0 















3,7  3,7  3,0  4,0  3,6  3,9  3,2 
Innovación y Desarrollo  4  3,9  3,5  3,3  3,0  3,7  3,3  3,2 
Trabajo en Equipo   3  4,0  3,9  3,7  3,0  4,0  3,4  3,6 
Enfoque  a  la  Calidad  y 
Resultados 
4  4,0  3,7  3,0  3,7  4,0  3,9  3,5 














3,8  3,3  3,0  4,0  3,0  3,6  4,0 
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Innovación y Desarrollo  3  3,9  3,1  3,3  3,7  2,0  3,1  3,7 
Trabajo en Equipo   3  3,8  4,0  3,0  4,0  3,0  3,4  3,9 
Enfoque a la Calidad y 
Resultados 
4  3,8  3,5  3,5  3,9  3,5  3,7  3,9 















COMPETENCIAS NIVEL REQUERIDO AUTOEVALUACIÓN JEFE PAR 1 PAR 2 SUBORDINADO 1 SUBORDINADO 2 SUBORDINADO 3
Orientación al Cliente 75% 95% 95% 100% 90% 90% 75% 90%
Innovación y Desarrollo 75% 93% 93% 100% 98% 83% 78% 85%
Trabajo en Equipo  100% 100% 98% 100% 90% 88% 80% 75%
Enfoque a la Calidad y Resultados 100% 98% 95% 100% 93% 95% 88% 100%
Manejo Técnico del cargo 100% 100% 98% 100% 100% 100% 90% 100%
COMPETENCIAS NIVEL REQUERIDO AUTOEVALUACIÓN JEFE PAR 1 PAR 2 SUBORDINADO 1 SUBORDINADO 2 SUBORDINADO 3
Orientación al Cliente 75% 93% 93% 75% 100% 90% 98% 80%
Innovación y Desarrollo 100% 98% 88% 83% 75% 93% 83% 80%
Trabajo en Equipo  75% 100% 98% 93% 75% 100% 85% 90%
Enfoque a la Calidad y Resultados 100% 100% 93% 75% 93% 100% 98% 88%












Par 1      : 14% 









COMPETENCIAS NIVEL REQUERIDO AUTOEVALUACIÓN JEFE PAR 1 PAR 2 SUBORDINADO 1 SUBORDINADO 2 SUBORDINADO 3
Orientación al Cliente 75% 95% 83% 75% 100% 75% 90% 100%
Innovación y Desarrollo 75% 98% 78% 83% 93% 50% 78% 93%
Trabajo en Equipo  75% 95% 100% 75% 100% 75% 85% 98%
Enfoque a la Calidad y Resultados 100% 95% 88% 88% 98% 88% 93% 98%















































Cabe  indicar  que  este  producto  es  el  resultado  de  la  evaluación  de  todos  sus 
evaluadores, pero ellos no conocen cual es el nivel requerido para cada posición, pero 
siendo  esto  de  interés  para  la  Dirección  Ejecutiva,  a  fin  de  poderles  presentar    un 
informe de brechas, finalmente se realizó un último paso: 






































La  comunicación  de  los  resultados  fue  determinada  por  los  informes  personales, 
confidenciales y  disgregados por cada competencia como por cada evaluador.  
Posterior  a  la  entrega  de  los  informes  (resultados),  en  la mayoría  de  los  casos  hubo 
coincidencia en lo que se refiere con el nivel de aceptación del proceso. 
Los aportes de  los  involucrados de  la experiencia ha supuesto muchas ganancias entre 
ellas, mirar  la evaluación sin  temor, han podido comprobar que  fueron evaluados por 
sus  competencias demostradas en el  cumplimiento de  sus  funciones, por  lo que esta 
evaluación les generó mayor confianza, desmitificando muchas ideas que existían frente 
a  la  evaluación  del  desempeño  existente.  La  experiencia  ha  producido  procesos  de 
























criterio  de  subjetividad  del  proceso  que  actualmente  la  Organización  dispone, 
consideran  que  la  propuesta  beneficiara  mucho  a  todos  quienes  forman  parte  del 
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esta manera  se  crea  una  relación  en  la  que  ambas  partes  obtienen  beneficios.  Si  la 
empresa ayuda al trabajador a detectar y desarrollar  las competencias necesarias para 
el desempeño de  su puesto, el  trabajador expandirá  sus áreas de oportunidad, podrá 
adoptará el hábito de retroalimentarse para desarrollarse laboralmente, mientras que la 










Asignar el  tiempo que  sea necesario para que puedan dedicarse  a este proceso  y no 
desarrollar  la  evaluación    simplemente  por  tener  que  cumplir  y  responder  a  un 
procedimiento. 
Por otro  lado recomiendo  la continuidad y ampliación del proceso de evaluación, a fin 
de  que  se  arraigue  a  la  cultura  organizacional.  Entrenar  de  forma  permanente  a  los 






mantengan  y  se  encuentren  áreas  de  oportunidades  para  los  trabajadores,  es  un 
esfuerzo mancomunado de todos quienes hacen la organización.  
A  más  del  entrenamiento  a  los  evaluadores,  es  de  suma  importancia, 
documentar  el  proceso  con  los  debidos  manuales  de  instrucción.    Tomando  las 
recomendaciones  de  los  autores  citados  en  esta  tesis,  sugiero  a  fin  de  garantizar  la 
confidencialidad  del  proceso,  contratar  los  servicios  de  un  consultor  externo  y  por 
último pero no el menos  importante efectuar un  seguimiento  con  los evaluadores, al 
determinarse las brechas habrá que incluirlas dentro de los planes de formación para el 













 Chiavenato  Idealberto,  Introducción  a  la  teoría  de  la  administración,  Bogotá, 
2004. 
 






 Puchol,  L.  Puchol  Moreno,  L.  Ongallo,  C.,  Dirección  y  gestión  de  recursos 
humanos, Ediciones Díaz de Santos, 2003. 
















ESCALA DETALLE O COMENTARIO DE APOYO
S 100 - 90 Puntos
MB 90 - 80
B 80 - 70
NM 70 - 60
NS Inferior a 60
S 100 - 90 Puntos
MB 90 - 80
B 80 - 70
NM 70 - 60
NS Inferior a 60
S 100 - 90 Puntos
MB 90 - 80
B 80 - 70
NM 70 - 60
NS Inferior a 60
S 100 - 90 Puntos
MB 90 - 80
B 80 - 70
NM 70 - 60
NS Inferior a 60
S 100 - 90 Puntos
MB 90 - 80
B 80 - 70
NM 70 - 60
NS Inferior a 60
S 100 - 90 Puntos
MB 90 - 80
B 80 - 70
NM 70 - 60
NS Inferior a 60
2. Productividad .- La cantidad
y eficiencia del trabajo
producido en un perioso de
tiempo especifico.
3. Conocimeinto del puesto.-
Habilidades prácticas - técnicas
e información utilizada en el
trabajo.
4. Confiabilidad.- La medida en
la que se puede confiar en un
empleado en relación con el
término y seguimiento de la
tarea.
5. Disponibilidad .- La medida
en la que un empleado es
puntual, obersa los periodos
prescritos para descanso y
comidas y el resgistro de 
6. Independencia.- El grado de
desempeño del trabajo con
poca o ninguna supervisión.
Término del periodo a prueba 
EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO
Desempeño no satisfactorio
IDENTIFICACIÓN DE LA CALIFICACIÓN 
S - Sobresaliente.- El desempeño es excepcional en todas las áreas y se le reconoce como superior a otros.
MB - Muy Bueno.- Los resultados exceden claramente la mayor parte de los requerimientos de la posición. El desempeño es
de alta calidad y se logra con una base consistente. B - Bueno.- Nivel 
de desempeño competente y confiable. Satisface los criterios de desempeño en el puesto.
NM - Necesita mejoramiento.- El desempeño es deficiente en ciertas áreas. Es necesario mejoramiento.
NS - No Satisfactorio.- Los resultados son generalmente no aceptables y requieren mejoramiento inmediato.
NC - No Calificado.- No aplicable o demasiado pronto para calificar.
Instrucciones: Evalué cuidadosamente el desempeño del empleado en el trabajo, en relación con los requerimientos actuales
del puesto. Marque el cuadro de clasificación para indicar el desempeño del funcionario. Asigne puntos para cada calificación
dentro de la escala e indiquenos en el cuadro de puntuación correspondiente. Se totalizará los puntos y se hará un promedio









              
EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO 
              
Nombre:              
Cargo:             
Departamento:             
              
En seguida, encontrara bloques de frases. Escriba una "X" en la columna del lado, con el signo 
"+" para indicar la frase que mejor define el desempeño del empleado, y con el signo "-" para 
la frase que menos define su desempeño. No deje ningún bloque sin llenar en ambas 
columnas. 
              
  + -     + - 
Presenta producción elevada        
Dificultad para tratar a las 
personas     
Comportamiento dinámico       Buena iniciativa     
Dificultad con los números       Hace reclamos     
Es muy sociable       Teme pedir ayuda     
              
  + -     + - 
Tiene espíritu de equipo       Potencial de desarrollo     
Es ordenado        Toma decisiones con criterio     
No soporta la presión       Es lento y demorado     
Acepta críticas constructivas       Conoce su trabajo     
              
  + -     + - 
Buena presentación personal       Nunca se muestra antipático     
Comete muchos errores       Producción razonable     
Ofrece buenas sugerencias       Buena memoria     
Dificultad para tomar 
decisiones       Se expresa con dificultad     
              
 
Elaborado por: Johanna López 





























En el caso de la característica que esté midiendo enumere a todos los empleados
que quiera clasificar. Coloque el nombre del empleado de orden más alto en la
línea 1. Anote el nombre del empleado de orden más bajo en la línea 20. Después
anote al siguiente orden más alto en la línea 2, al siguiente de orden más bajo en
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Fuente: Chiavenato Idealberto, Gestión del Talento Humano, pág. 209 
 
Anexo  7:  Métodos  de  evaluación  de  desempeño  por  listas  de  verificación.
 
Elaborado por: Johanna López 











































El  HOLDINGDINE  S.A.  es  una  corporación  industrial  y  comercial  conformada  con  la 
participación de  la Dirección de  Industrias del  Ejército  (DINE),  constituyéndose  en un 
importante generador de empleo en el país.  
 DINE  es  una  entidad  adscrita  a  la  Fuerza  Terrestre,  cuyo  objeto  es  contribuir,  por 
mandato constitucional, en el desarrollo económico y social del Ecuador.  
HOLDINGDINE S.A. se funda en el año 2000, como una sociedad anónima,  al amparo de 
lo  previsto  en  el  artículo  429  de  la  Ley  de  Compañías,  para  administrar 
corporativamente  las empresas de  la Dirección de  Industrias del Ejército y estructurar 
un Grupo Empresarial.  
El  Grupo  Empresarial  HOLDINGDINE  S.A.  actúa  en  el  ámbito  industrial  y  comercial, 
compitiendo  en  igualdad de  condiciones  con otras organizaciones del  sector privado; 
cumple  con  el  ordenamiento  jurídico  establecido,  especialmente,  en  la  Ley  de 
Compañías, Código del Trabajo y Ley de Régimen Tributario Interno. Adicionalmente se 
somete  a  la  supervisión  de  la  Superintendencia  de  Compañías  y  de  la  Contraloría 
General del Estado. 
La  Corporación  Industrial  y  Comercial  HOLDINGDINE  S.A.,  para  optimizar  su  gestión, 
productividad  y  competitividad,  posee  una  estructura  organizacional  conformada  por 
tres divisiones vinculadas a los sectores manufactura, agroindustria y servicios.  
 MANUFACTURA 
En  el  sector  de  manufactura  se  encuentran  las  empresas:  Andec  S.A.  (Siderurgia), 
Complejo  Fabril  Fame  S.A.  (Vestuario,  Calzado  y  Equipos),  Explocen  C.A.  (Explosivos 












Holdingdine  S.A.,  que  mantiene  una  filosofía  de  profundo  respeto  e  interés  por  su 
capital  humano,  determinó  como  prioridad,  la  elaboración  de  un  Modelo  de 
Competencias, que les permita a sus colaboradores tener un entendimiento claro de los 
comportamientos  organizacionales  esperados  en  su  gestión,  así  como  también  los 
conocimientos,  y  habilidades  que  requieren  para  poder  desarrollar  exitosamente  sus 




Lineamientos  Estratégicos  (Misión, Visión  y Objetivos  Institucionales), por parte de  la 
Alta  Dirección  de  Holdingdine  S.A.,  Empresas  Subsidiarias  y  el  Departamento  de 
Recursos Humanos.  
El Diccionario  de  Competencias,  contribuirá  en  gran medida  a  la  optimización  de  los 
procesos  de  Recursos  Humanos  ya  que,  a  través  de  esta  herramienta,  se  puede 
gestionar  una  adecuada  selección  y  contratación  de  personal;  además  de  guiar  la 
capacitación  del  personal,  sus  planes  de  desarrollo  y  ser  la  base  de  la  evaluación  de 
desarrollo. 
El  Diccionario  de  Competencias,  para  un  empleado,  es  una  guía  de  actuación  en 
términos de: 
 ¿Qué comportamientos debo modelar en mi conducta? 















 Ser  una  herramienta  útil  de  consulta  para  el  personal  y  el  área  de  Recursos 
Humanos. 
 Proveer  al  Departamento  de  Recursos  Humanos  y  a  Holdingdine  S.A., 
parámetros de referencia de la gestión esperada de sus colaboradores. 





Para  la  definición  del  Modelo  de  Competencias,  se  analizó  con  la  Alta  Dirección  de 














necesidades  a  los  productos  o  servicios  ofertados  por  la 
organización,  y  aquellos  no  expresados  que  garanticen  las 
relaciones a largo plazo.  
Nivel 3  Avanzado 
Mantiene  una  actitud  de  total  disponibilidad  con  el  cliente, 
responsabilizándose por sus problemas y expectativas, indagando 
más  allá  de  lo  que  él  expresa,  no  presentando  pretextos  ni 
excusas al hacer las cosas para el cliente.  





Responde a  los  requerimientos o  inquietudes del cliente, ofrece 





Capacidad  para  reconocer  oportunidades,  generar  nuevas  alternativas,  desarrollar  nuevos 









Capacidad  para  adelantarse  a  los  acontecimientos  que  pueden 




Promueve  y  desarrolla  la  implementación  de  las  mejoras 












Impulsa,  facilita  y  promueve  el  trabajo  en  equipo,  reconoce  el 
mérito  de  los  demás,  resuelve  con  facilidad  conflictos  que  se 
presenten  dentro  del  grupo  y  propone  ideas  para  alcanzar  los 
objetivos. 
Nivel 3  Avanzado 
Comparte  ideas y promueve  la exposición de  las mismas, coopera 
con  los  demás  con  facilidad  y  trabaja  con  personas  de  otras 
unidades  organizacionales,  logrando  sinergias  para  obtener 
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mejores  resultados.  Organiza  al  equipo  y  lo  motiva  a  conseguir 
objetivos.  
Nivel 2  Intermedio 
Demuestra  respeto  por  el  trabajo  de  los  demás  miembros  del 
equipo y mantiene una actitud abierta a sus opiniones trabajando 
proactivamente para el logro de las metas del grupo.  

















establecidos,  fijando  parámetros  a  alcanzar.  Propone  cambios 
específicos,  a  fin  de  conseguir  metas  y  desarrolla  sistemas  de 
seguimiento que le permitan verificar su cumplimiento.  
Nivel 2  Intermedio 
Capacidad  para  cumplir  las metas  establecidas  ajustándose  a  los 






Adicional  a  las  Competencias  Organizacionales,  se  establecieron  3  Competencias 
denominas de Rol de Dirección, mismas que  se  considerarán exclusivamente para  las 







Es  la  capacidad  de  desarrollar,  consolidar  y  conducir  un  equipo  de  trabajo  alentando  a  sus 





Exige  alto  desempeño  estableciendo  estándares  que  consensua 
con  sus  colaboradores.  Logra  que  el  equipo  se  fije  objetivos 




para  brindar  apoyo  o  ayuda  cuando  el  equipo  lo  considere 
necesario.  Promueve  la  distribución  de  expertise  entre  los 
miembros  del  equipo,  de  manera  de  volver  a  aprovechar  el 
knowhow adquirido y aumentar la productividad. 
Nivel 2  Intermedio  Organiza  equipos  de  trabajo  definiendo  pautas  generales  de 
actividad y delegando algunas a los integrantes del mismo. 
Nivel 1  Básico 
Organiza  el  trabajo  de  otros  asignando  tareas  a  partir  de  la 





Reconoce  y  analiza  los  problemas  generando  alternativas,  identifica  soluciones  apropiadas 





Exige  alto desempeño  estableciendo  estándares que  consensua 
con  sus  colaboradores.  Logra  que  el  equipo  se  fije  objetivos 
desafiantes, pero posibles y que éstos guarden  relación  con  los 
planes de la empresa y con las competencias de sus integrantes. 
Nivel 3  Avanzado 




Decide  sobre  hechos  aprobados.  Elige  la  solución más  correcta 
según  la  norma  establecida  o  sobre  hechos  aprobados  o 
contrastados. El jefe inmediato supervisa la solución propuesta.  
Nivel 1  Básico  Elige  entre  alternativas  que  no  suponen  riesgo  ni  aportación. 
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Es  la  habilidad  necesaria  para  orientar  la  acción  de  los  grupos  humanos  en  una  dirección 
determinada,  inspirando valores de acción y anticipando escenarios de desarrollo de  la acción 
de  ese  grupo.  Establecer  claramente  directivas,  fijar  objetivos,  prioridades  y  comunicarlas. 
Motivar e  inspirar  confianza. Manejar el  cambio para asegurar  competitividad y efectividad a 
largo plazo. Plantear abiertamente los conflictos para optimizar la calidad de las decisiones y la 





Orienta  la  acción  de  su  grupo  en  una  dirección  determinada, 
inspirando  valores  de  acción  y  anticipando  escenarios.  Fija 
objetivos,  realiza  su  seguimiento  y  da  feedback  sobre  su  avance 
integrando las opiniones de los miembros del grupo. Tiene energía 




seguimiento  brindando  feedback  a  los  distintos  integrantes. 
Escucha a los otros y es escuchado. 
Nivel 2  Intermedio  Puede  fijar objetivos que son aceptados por el grupo y realiza un 
adecuado seguimiento de lo encomendado.  
Nivel 1  Básico 
El  grupo  no  lo  percibe  como  líder.  Tiene  dificultades  para  fijar 




Adicional  a  las  Competencias  Organizacionales  y  de  Rol  de  Dirección,  se  incluye 
conocimientos, habilidades y/o destrezas, conocidas como Competencias Técnicas, que 
nos  permitirán  identificar  con  claridad  los  requisitos  que  requiere  una  persona  para 
poder  realizar exitosamente  las actividades encomendadas.  “QUE DEBE  SABER Y QUE 
DEBE SABER HACER” 
Cada competencia técnica, tiene un nivel que le corresponde.  Los niveles por el tipo de 







de  la  competencia  técnica  en  la  industria,  la  organización  y    el 
campo de su especialización. Es un líder fuerte en el desarrollo de 
nuevas  técnicas,  prácticas  y  soluciones  orientadas  al  cliente 
utilizando la misma 
Nivel 3  Avanzado 



































Adapta sus requerimientos y necesidades a los
productos o servicios ofertados por la organización.
Adapta sus requerimientos y necesidades incluso
aquellos no expresados.




No presenta pretextos ni excusas al hacer las cosas
para el cliente. 
Mantiene una comunicación permanente con el
cliente 
Conoce sus necesidades, su nivel de satisfacción, y
gestiona las soluciones. 









































Determina el modo en que las ideas propuestas
afectarán a la organización.  0
Promueve y desarrolla la implementación de las
mejoras propuestas. 0
Actúa de manera rápida y efectiva en situaciones
imprevistas.  0
Nivel 1 Básico













Resuelve con facilidad conflictos que se presenten
dentro del grupo.
Propone ideas para alcanzar los objetivos.
Comparte ideas y promueve la exposición de las
mismas.
Coopera con los demás con facilidad.






Demuestra respeto por el trabajo de los demás
miembros del equipo. 0
Mantiene una actitud abierta a otras opiniones. 0
Trabaja proactivamente para el logro de las metas del
grupo. 
Coopera y facilita el trabajo de los demás.





























Define sistemas de control y seguimiento de
desempeño de la organización. 





















Es considerado como experto en la aplicación y
manejo técnico del cargo. 0
Es un líder fuerte en el desarrollo de nuevas técnicas,
prácticas y soluciones orientadas al cliente. 0
La persona evaluada posee un conocimiento
comprensivo del manejo técnico del cargo. 0
Es capaz de desarrollar técnicas, prácticas y soluciones
orientadas al cliente. 0
La persona evaluada posee un conocimiento aplicado
de prácticas y procedimientos en el manejo técnico
del cargo.
0
Es capaz de resolver problemas utilizando su
conocimiento técnico. 0
Nivel 1 Básico
La persona evaluada posee un conocimiento general















































EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO 360° 




        ……………………………………………………………………………………………… 
 
Cargo        : Contador General     Fecha    : junio 2013 
        ……………………………..        …………………………. 
Introducción 
Que es  la evaluación del desempeño 360°?   “Es un proceso de mejora  […] de  la gestión y de  la 
eficiencia  de  la  organización,  cuyas  bases  son    la  comunicación  integradora  y  la  evaluación 
































El cuestionario de evaluación contempla   56 preguntas de comportamientos   vinculados con  las 
competencias antes mencionadas. 














Los  siguientes  gráficos  le  indican  cuales  con  las  puntuaciones  obtenidas  por  cada  uno  de  sus 







































EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO 360° 




        ………………………………………………………………………………………………………. 
 
Cargo        : Especialista Financiero    Fecha  :junio 2013 
        ……………………………..        …………………………. 
Introducción 
Que es  la evaluación del desempeño 360°?   “Es un proceso de mejora  […] de  la gestión y de  la 
eficiencia  de  la  organización,  cuyas  bases  son    la  comunicación  integradora  y  la  evaluación 































El cuestionario de evaluación contempla   56 preguntas de comportamientos   vinculados con  las 
competencias antes mencionadas. 














Los  siguientes  gráficos  le  indican  cuales  con  las  puntuaciones  obtenidas  por  cada  uno  de  sus 













































EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO 360° 




        ………………………………………………………………………………………………………. 
 
Cargo        : Especialista en Tesorería    Fecha  :junio 2013 
        ……………………………..        …………………………. 
Introducción 
Que es  la evaluación del desempeño 360°?   “Es un proceso de mejora  […] de  la gestión y de  la 
eficiencia  de  la  organización,  cuyas  bases  son    la  comunicación  integradora  y  la  evaluación 































El cuestionario de evaluación contempla   56 preguntas de comportamientos   vinculados con  las 
competencias antes mencionadas. 














Los  siguientes  gráficos  le  indican  cuales  con  las  puntuaciones  obtenidas  por  cada  uno  de  sus 














































EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO 360° 
INFORME GRUPAL 
PRIVADO Y CONFIDENCIAL 
DATOS GENERALES: 
 
Área evaluada      : Financiera 
        ………………………………………………………………………………………………………. 
 
Fecha    : Junio 2013         
  ………………….       
Introducción 
Que es  la evaluación del desempeño 360°?   “Es un proceso de mejora  […] de  la gestión y de  la 
eficiencia  de  la  organización,  cuyas  bases  son    la  comunicación  integradora  y  la  evaluación 

































El cuestionario de evaluación contempla   56 preguntas de comportamientos   vinculados con  las 
competencias antes mencionadas. 








































Contador General Cubierta al  104,5% ‐2
Especialista Financiero Cubierta al  101,5% ‐10





















Anexo  13:  Relevamiento  y  procesamiento  de  los  datos  –  Evaluación  del  Desempeño 
360°.	
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%
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